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I. Introducción 


Una vez más, quisiera hacer una pregunta... ¿Por qué una empresa desea introducir TPM? 


Cuando obtengo el requisito de la introducción de TPM, pregunto por un permiso y hago una 
pregunta. 


Un permiso es que Mi enseñanza no es el Mantenimiento o Gestión Productiva o de Producción 
Total, sino el Mantenimiento Preventivo Total, que consiste en implementar el Mantenimiento 
Preventivo de Máquinas por Todos, que significa: "La Participación de Todas las Personas desde 
Gemba de Producción hasta la Alta Dirección". 


Y, la mayoría de los clientes muestran la confusión, pero mencionan su deseo que es mejorar el 
rendimiento de la máquina. Pero, sigo haciendo preguntas sobre por qué desea mejorar el 
rendimiento de la máquina. 


Responden que lo desean para la Reducción de Costos relacionados con el proceso de la máquina. 
¿Reducción de costes en el proceso de la máquina? ... Esta es la segunda pregunta. 


Su afirmación es que muchos Mudas están en proceso de máquina. Es bastante cierto, porque el 
proceso de producción de la máquina es el proceso principal de su empresa. Y muchos Mudas 
ocurren en el proceso principal. También dicen que existen muchos Mudas por defectos y averías en 
la maquinaria. 


Pero de acuerdo con la investigación preliminar, la mayoría de los defectos de la empresa en el 
Diagrama de Pareto no están relacionados con la máquina, sino con un error humano, como un error 
de configuración, mal uso del material y que no se relacionan con el rendimiento original de la 
máquina. Y lo que agrava la situación es el gran tamaño del lote de producción. Y no es el problema 
de TPM, sino TQM, Control de producción, Control de inventario y SMED? (Single Minute Exchange 
Die). 


Avería en la Maquinaria. 


Uno de sus reclamos es la cantidad de Mudas debido a las averías en la maquinaria. 


Ellos dijeron: “A veces no es posible producir la producción necesaria en el tiempo necesario, debido a 
problemas inesperados de la máquina”. Por lo tanto, tengo muchas dudas en confirmar el verdadero 
requisito de un cliente. 


¿Existen relaciones entre los Problemas inesperados de la máquina y la Producción necesaria en el 
tiempo necesario? ... En esta empresa, parece que no hay relación. Porque hay tantos productos 
obsoletos y producidos en exceso. 


Su deseo de mejorar el rendimiento de la máquina en la actividad de TPM con el concepto de 
“Ejercer el rendimiento y la capacidad necesarios en el momento necesario” es correcto. Pero el 
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problema principal de los productos necesarios en el momento necesario no es el proceso de la 
máquina, sino el sistema de planificación de la producción y el control de inventario. 


Si su deseo es la Reducción de Costos, el requerimiento de la introducción de TPM está al margen, 
aunque TPM es Mantenimiento o Gestión Productivo Gestión de la Producción TOTAL. Cuyo objetivo 
es mejorar la fábrica desde el punto de vista de la maquinaria. Sin embargo, es bueno implementar 
TPM como un método de Reducción de Costos y como una actividad en toda la empresa. 


Y para la implementación de una actividad en toda la empresa, te recomiendo considerar la 
diversidad que es “Diversidad de organización, diversidad de personas y diversidad de pensamiento” . 


Koichi Kimura 
Consultor internacional 
Factory Management Institute 
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Il. Reducción de costes 


Antes de pasar al tema principal, respondería a una pregunta sobre la Reducción de Costes. 


De hecho, hay muchas (sí, muchas) preguntas con respecto a la reducción de costos. Y muchas (sí, 
muchas) empresas malinterpretan la forma de "reducción de costes". Hay dificultades para 
responder a casos individuales, porque las empresas individuales tienen su propia situación. Por lo 
tanto, aquí escribo solo teoría general, para su referencia. 


De hecho, he dudado en escribir este tema, debido al volumen requerido para escribir. Pero escribiré 
sobre esto en varias ocasiones en una serie de lecturas. 


Las agendas objetivo son: 


Reducción de costos incorrecta 
¿Cuál es el costo? 

Cálculo de P / L 

Plan de beneficios y la gestión. 


a O 


1. Reducción de costes incorrecta. 


Esta es la motivación para escribir. He visto muchas empresas y casos de reducción de costes 
equivocados (incluida mi propia mala experiencia). 


Tiene la intención de reducir costos. Pero en realidad, no se ve afectado por una reducción de costos 
suficiente o, por el contrario, se convierte en una causa de aumento de costos adicional o, además, 
se convierte en una causa de daño para la vitalidad futura. 


Es muy cierto que todo el mundo desea reducir los costos con el propósito de "aumentar las 
ganancias". Pero sus actividades reales están en contra en muchos casos. Y como introducción de 
esta serie, describo ésta en primer lugar. 


2. Qué es “Coste” 


Recuerde que el llamado "Costo o Coste" tiene muchas caras. Y, dependiendo del cálculo base, los 
significados son muy diferentes. 


En este capítulo, veremos las formas naturales. 


3. Cálculo de las Pérdidas y Ganancias (P/G) 


En este capítulo, presentaré el caso de mi empresa anterior (SUMITOMO Wiring Systems). 


Yo era el director del departamento de producción. Y se me pidió que revisara el P / L de mi planta en 
el formulario (Costo directo + Costo planificado + Cálculo de todos los costos). De esta manera, 
analizamos el P/G en el beneficio marginal. 
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Y, lo más importante es mejorar el Beneficio Marginal en lugar de solo pensar en la reducción de 
costos. Y se requiere aumentar el Beneficio Marginal que la reducción de costos. 


¿Afecta la reducción de costos al aumento de la ganancia marginal? ... Ese no es siempre el caso. 


4. La Gestión vs Pérdidas y Ganancias. 


El beneficio es el tema de gestión más importante en la empresa. 


Al decir “Reducción de costos”, el tema recurrente es Outsourcing, Reducción de precios de 
Outsourcing, Reducción de precios de material, Reducción de costos laborales en aumento de 
eficiencia, Reducción de Muda en el Gemba (Gemba de Producción y Gemba de Oficina). Estos 
individuos son temas importantes. Y en este capítulo, escribiría sobre el Flujo del plan de beneficios y 
la Gestión de forma organizativa, planificada y sistemática. 


Estos CUATRO puntos son el marco principal de esta serie. Escribiré detalladamente sobre ellas en 
serie, en esta, y las siguientes lecturas. Ahora veamos uno por uno. 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. ES 
To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. Factory Management 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XII! - Koichi Kimura Página 11 de 44 


Il. Reducción de Costes Incorrecta 


Como escribí en la introducción anterior, mi mayor preocupación es la idea equivocada de reducción 
de costos por parte de las gerencias. 


De hecho, es fácil reducir costos, si no le importa la capacidad de generar ingresos, manteniendo la 
capacidad corporativa. 


Las ideas de reducción de costos, las que yo llamo reducción de costos dolorosa, son: 


e Reducción justa de los costes laborales en la mejora de la eficiencia; 
e Reducción de mano de obra indirecta (de apoyo) con lA e loT; 

e Reducción de costos fijos en máquinas e instalaciones; 

e Reducción forzada del precio de compra del material; 

e Reducción forzada del precio de la subcontratación; 

e  Usoincorrecto de la subcontratación; 

e Etc. 


Estas ideas son, por supuesto, considerables y no digo que sea incondicionalmente incorrecto, pero 
es muy cierto que estas ideas van acompañadas de dolor. 


Por otro lado, las ideas No-dolorosas son: 


e Reducción del costo laboral en la mejora de la eficiencia y con el desarrollo de ventas; 

e Mejora de la calidad y reducción de costes de la calidad: 
Coste de la calidad; Inspectores, pérdida de desechos por defecto, reelaboración por defecto, 
costo de procesamiento de reclamos, material adicional por defecto y reparación; 

e Utilización efectiva de instalaciones y máquinas y equipos con desarrollo de ventas; 

e  Usocorrectivo de la subcontratación; 

e Reducción del costo de material en VA / VE “verdadero”: 
Rendimiento, material alternativo, trabajabilidad de la máquina o mano de obra, medio 
ambiente, facilidad de adquisición; 

e Reducción directa del costo del material (evitando la obsolescencia, exceso en la 
planificación de la producción y mejora del control de inventario) y reducción de desechos; 

e Reducción indirecta del costo de materiales (empaque, aceite, repuestos); 

e Reducción de la mano de obra indirecta al cambiar el trabajo indirecto por trabajo directo; 

e Etc. 


La lista anterior son las ideas generales de reducción de costos. 


Por cierto, no puedo convencerme de que me guste la palabra "Reducción de costes”. Aunque, hay 
muchos malos recuerdos sobre la palabra Reducción de costos. Uno de estos malos recuerdos es el 
escándalo de los gases de escape de Volkswagen. Probablemente recuerde este escándalo. 


Casi en el mismo momento hubo un escándalo de obras de construcción en Japón. Esos días se 
construyó un edificio de apartamentos. Pero, lamentablemente, este apartamento se hizo en una 
esquina. Algunos pilares importantes que protegen la construcción de un terremoto no llegaron al 
lecho de roca. 
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Estos ejemplos que pretenden reducir los costos son demasiados para enumerarlos. Pero no tengo la 
intención de escribir tales temas que son la moral de la administración. Una de las razones (que es la 
principal) está por encima de la dolorosa reducción de costos. 


En lo anterior, escribí las actividades de reducción de costos y digo reducción de costos dolorosa y 
reducción de costos no dolorosa. 


Creo que no es necesario explicar sobre “reducción de costos sin dolor”, porque se puede entender 
bien. Por lo tanto, aquí me concentro en explicar con respecto a la “reducción de costos dolorosa” 
que llamé malentendido de reducción de costos. 


Reducción de mano de obra justa en la mejora de la eficiencia y reducción de 
mano de obra indirecta (de apoyo) con Al e loT . 


Parece que es bueno. Pero se requiere despedir a los empleados excedentes. 


Estuve en México e India, y ambos lugares experimentaron un índice de rotación muy alto. En México 
estaba en Chihuahua Juárez cerca de Texas El Paso y la llamada Maquiladora. 


Era fácil controlar la capacidad laboral mensual (número de empleados de Gemba), debido a la muy 

alta rotación mensual que supera el 20%). Por lo tanto, no hubo dolor por parte de los empleados. La 
situación en Bangalore (ahora Bengaluru) también era la misma y era fácil controlar a los empleados 

de Gemba y no había necesidad de despido. Pero normalmente, una reducción de mano de obra con 
despido es dolorosa. 


Recientemente está apareciendo (apareciendo) un enemigo fuerte como los trabajadores laborales. 
Es la aparición de Al €: loT. Y se dice que casi el 50% de los trabajos actuales se reemplazan por lA e 
loT. Entonces, como gerentes, cuáles son las contramedidas. 


Aunque y por supuesto, es necesario volver a formar a los empleados. Pero no puede ser la solución 
fundamental. Incluso si se vuelve a capacitar a los empleados excedentes, qué trabajos puede dar. Y, 
la solución es, incluso yo sé que decirlo es fácil, pero... Por lo tanto, necesito decir que la respuesta es 
aumentar las Ventas para dar trabajos alternativos. 


ÁS Reducción de costes fijos en máquinas e instalaciones. 


Si puede vender excedentes de instalaciones, máquinas, puede reducir la depreciación (costo fijo). Y 
no puede ser una reducción de costos dolorosa. Sin embargo, es necesario considerar la cuestión de 
la capacidad empresarial futura que podría reducirse. 


Reducción forzada del precio de compra del material; Reducción forzada de 
precios de subcontratación. 


En este tema tengo una ocurrencia inolvidable. Y he aprendido las diferentes formas entre Nissan y 
Toyota. La historia se describe a continuación. 
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El caso de Nissan 


Este repentino anuncio se hizo en junio de 2004 y sorprendió al mundo. Y "esta noticia desanimó no 
solo a los empleados de esta planta sino también a los proveedores de piezas y materiales”. 


Arriba está el título de un periódico. Sí, esta es la historia del cierre de Nissan Murayama Plant. Pero 
se incluyó una falsedad. 


En realidad, esta planta se puso en marcha para reducir la producción en la reorganización de la 
producción a partir de 2001. Y, en 2004, esta planta terminó de cerrar por completo. Sin embargo, 
Newspaper no presentó tantas amenazas como proveedores. 


El Sr. Carlos Ghosn se incorporó a Nissan en junio de 1999 e impulsó el "Plan de renacimiento de 
Nissan". La historia de la Planta de Murayama Cerró también la parte de esta actividad. Y, en este 
Plan Nissan Revival, se exigió a todos los proveedores una reducción del precio de compra del 20%. 
¡Reducción de precio del 20%! Fue realmente impactante. 


Como condición de intercambio, Nissan ofreció aumentar el volumen de operaciones. 
Convencionalmente, las piezas de producción en masa se ordenan a varios (2 * 3) proveedores para 
la competencia de costos y la estabilidad del suministro. Pero Nissan planeaba juntar a un solo 
proveedor. Luego, impulsó una fuerte reducción de precios a todos los proveedores (por supuesto, 
mi empresa anterior también estaba incluida). Como consecuencia, muchos proveedores perdieron 
el negocio. 


Cómo era el caso de mi empresa anterior (Sumitomo Wiring Systems) que es proveedora de arnés de 
cableado. 


Según mi viejo amigo (persona del departamento de ventas), Sumitomo Wiring consiguió una 
negociación muy dura por su parte. En realidad, es un requisito de reducción de precios simplemente 
sin condiciones de cambio. 


De hecho, era (es) imposible consolidar a un solo proveedor, porque la industria del arnés de 
cableado es el estado del oligopolio de los 2 grandes proveedores de Japón. Y mi empresa anterior es 
una de las 2. Sin embargo, el requisito de reducción de precios se hizo enérgicamente. Y se resolvió 
mediante solución política. Estas 2 empresas no aceptaron una reducción de costos del 20%, pero 
cooperaron para lograr una reducción de costos. 


Las víctimas eran proveedores más pequeños y empleados de la planta Murayama. Muchos 
proveedores perdieron el pedido y cerraron. 


El apodo del Sr. Carlos Ghosn era Sr. Cost Cutter. Nunca niego la actividad de reducción de costos, sin 
embargo, su forma provocó el odio público y perdió clientes importantes. Los empleados de 
Murayama y los pequeños proveedores que fueron eliminados a la fuerza fueron divertidos 
entusiastas del automóvil Nissan. Perdió estos fondos. 


El caso de Toyota (Y también el caso de Toyota en una división de SUMITOMO). 


Also, very hard negotiation with no compromise. But the Toyota division of Sumitomo doesn't 
become in the red. And there are some secrets: 
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G) El primero es el Sistema de órdenes de producción. 


Es muy estable y tranquilo con pedidos mensuales confirmados y previsión de 3 meses. Es 
una gran diferencia con respecto a otros fabricantes de automóviles. 


G) El Segundo es la guía. 


Cuando un proveedor tiene la dificultad de obtener ganancias con el requisito de reducción 
de costos, Toyota proporciona un equipo. Y el equipo de Toyota visita al proveedor para 
recibir orientación. 


Nunca es tan amable. Solo miran a su alrededor y verifican el Gemba de producción y dan la 
tarea de mejorar con el cronograma de tiempo del servidor. Por supuesto, es necesario 
realizar el plan de acción por parte del proveedor (pero no es necesario presentarlo). Y la 
orientación se continúa con regularidad. No enseñan nada más que mirar a su alrededor y 
hacer comentarios muy simples. 


A la mejora se le asigna la tarea de superación personal por parte de la empresa. Y, una vez 
más, como resultado, los proveedores no se vuelven rojos. 


El Outsourcing equivocado. 


Hay muchas empresas que hacen un uso incorrecto de la subcontratación (consulte Teaching 
Company en TPM-117). 


Explico el mal uso de la subcontratación con el caso de "Empresa Docente”. Y, el origen de la política 
de subcontratación incorrecta tuvo 2 razones. 


Una es la creencia de que la producción interna es de alto costo y la subcontratación es menor. 
Otra es la voz del departamento de ventas, que son, por ejemplo: 


"No es posible hacer promoción de ventas, porque el costo es demasiado alto”. 
"No hay competitividad de costes para la promoción de ventas”. 
"El costo es demasiado alto para vender", 


"Odio recibir una orden en rojo*". 


SNXNSYS 


El departamento de Ventas de esta empresa tenía una duda sobre el Costo. Veamos ambas razones 
una por una. 


Creer que la producción interna es de alto costo y la subcontratación es menor. 


Costo, la palabra clave de origen de los malentendidos es Costo de ambos. Sin embargo (como escribí 
antes) el significado de costo es muy incierto. 


* TPM-11: https://archive.org/details/tpm-11-oil-control-ii 8 https://archive.org/details/tpm-11-control-de-la- 
lubricacion-ii 

3 Pedido/Orden en Rojo (eng. “Order in Red”): Una orden de producción o Pedido recibido a pérdidas o por 
debajo del coste total de producción calculado. No se debe confundir con la actividad del sector terciario 
denominada en Inglés “Dumping”, en la cual no existe transformación del producto. 
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Por ejemplo: cuando se dice que el costo del material de oficina, el contenido del costo son artículos 
comprados externamente. Y el número se usa solo como "costes". 


Y cuando se dice el costo de producción Gemba, se requiere calcular tanto los costos directos como 
los indirectos. 


Y” Costes directos que se utilizan para los productos: materiales directos, mano de obra 
directa, costos de servicios públicos, aire y agua que se usan directamente para la 
producción. 

Y” Costes indirectos: Mano de obra indirecta en Gemba, materiales indirectos en Gemba y 
bienestar Gemba. 

El costo indirecto de Gemba, como el salario del gerente, el supervisor, el bienestar de 
Gemba, los materiales de seguridad, la depreciación de la máquina y el equipo (que 
pertenecen a la fábrica), etc., se pueden calcular como la unidad de la fábrica. Y cuando es 
necesario calcular el costo de los productos o secciones individuales, se requiere asignar en 
función de (por ejemplo) las horas estándar. 


Arriba están los costos originales de Gemba de Producción. 


Y” Porotro lado, como empresa, es necesario calcular el costo indirecto tales como gastos de 
oficina central, patente, costo de operación de venta, mano de obra indirecta (trabajadores 
de oficina), terrenos y edificios, depreciaciones, etc. Y, estos también son necesarios para 
reflejar a los costos corporativos. 


En el informe anterior, describí el costo como: 
Costes = Costes variables + Costes Fijos 
Y también; 
Costes = Costes Directos + Costes Indirectos 
Se menciona la misma palabra “Costes”, pero, como vimos, El Coste tiene varias caras. 


Entonces, ¿la subcontratación es más barata? ... La empresa (Enseñando en la empresa, TPM-117), 
sugerí encarecidamente que detuviera la política de subcontratación como la contramedida urgente 
para la hemostasia de hacer fluir las ganancias. Esta empresa tenía la capacidad no solo de mano de 
obra, máquinas sino también de control. Sin embargo, a pesar de tener capacidad, esta empresa 
tenía una política de subcontratación tan equivocada. Pero, ¿por qué? ... 


Las razones fueron que la voz del gerente de ventas dijo que no hay competitividad, debido a un 
costo demasiado alto. Y la alta dirección (presidente) estuvo de acuerdo con él. Pero el presidente 
tenía otra intención que era aumentar las ventas pronto y utilizar la capacidad interna. 


Conversé con el gerente del departamento de ventas y el gerente de producción. Así, una 
conversación fue sobre la historia del punto de equilibrio y la política de detener la subcontratación 
en TPM-11. Omitida aquí, pero las conversaciones fueron las siguientes: 


— ¿Cree que la subcontratación es más barata que la producción interna? Por ejemplo, 
¿comparando el número de pieza de algunos productos? —pregunté. 


+ TPM-11: https: //archive.org/details/tom-11-oil-control-ii €. https://archive.ore/details/tom-11-control-de-la- 
lubricacion-ii 
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Luego, el Gerente de Producción respondió: —Desafortunadamente, es bastante claro cuando se 
comparan los costos. 


— Es muyy cierto que no tenemos la competitividad de costos para ventas —respondió el Gerente de 
Ventas, y señaló finalmente—, por el costo. Al comparar el costo de algunos productos típicos, los 
precios de la subcontratación son más baratos que los de producción interna. Comparamos y 
confirmamos la verdad. 


— Por favor, avíseme que está comparando el costo con más exactitud —le pregunté entonces—. 
¿Cuál es el costo del caso de subcontratación? ¿Y cuál es el costo del caso interno? 


— El costo de subcontratación es simplemente el precio del contrato con la empresa de 
subcontratación —respondió el Gerente de Ventas—. El costo de producción interno lo da el 
contador y se calcula con el costo unitario de fábrica. 


— Permítanme confirmar que el precio de compra de Outsourcing vs el costo unitario de fábrica” 
pregunté y luego cuestioné. ¿Estoy en lo cierto? ... ¿Compararon ustedes así? ... Entonces, ¿cuál es el 
contenido del costo unitario de fábrica? —Traté de explicar en profundidad lo siguiente: 


Costo unitario = Costo laboral directo (trabajadores de producción, capataces) + Materiales 
directos + Trabajadores indirectos (Gerente de fábrica, supervisores, manipuladores de 
materiales, envío, controladores de materiales, técnicos de mantenimiento, inspectores, etc. - 
--) + sede, oficinas, etc. 


— Por lo tanto, al comparar el "precio de compra de la subcontratación frente al costo unitario de 
fábrica", es cierto que la subcontratación es más barata. Sin embargo —señalé—, para la 
subcontratación, es necesario el costo indirecto de la fábrica como inspección de recepción, 
manipuladores de materiales, trabajadores de envío, control de subcontratación (control de 
procesos), personal contable y otros. Como resultado, tiene la sección de control de subcontratación. 
Cuando ocurre un problema de calidad, su departamento de calidad debe procesarlo. 


— Este costo indirecto también debe calcularse y asignarse al costo de subcontratación. Entonces, 
nuevamente, si se compara el precio de compra de Outsourcing con el costo unitario de fábrica, es 
completamente incorrecto. —Y luego pregunté— ¿Es la subcontratación más barata que la 
producción interna? ... Porque vi algunos inspectores de envío y recepción que inspeccionan la 
calidad antes de la entrega y la recepción de productos que fueron hechos por subcontratación. 


¿Es la subcontratación de buena calidad (al menos mejor que la interna)? ... Para la mejora de la 
calidad, abogo por QRQC (Control de calidad de respuesta rápida). ¿Cómo se mejora la calidad de los 
productos de subcontratación? ... Por lo tanto, no puedo reconocer la ventaja de utilizar la 
subcontratación. 


En ese momento, ni el gerente de producción ni el gerente de ventas respondieron. 


De hecho, esta Compañía de Enseñanza tenía tal ilusión de que el costo de la subcontratación debía 
ser más barato que la producción interna. 


( y El uso de la subcontratación (de TPM-11>): 


> TPM-11: https://archive.org/details/tom-11-oil-control-ii € https://archive.org/details/tom-11-control-de-la- 
lubricacion-ii 
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e  Complementar la función por ser insuficiente internamente. 

e Necesita equipos y tecnología no disponibles en la empresa. 

e Cubrir las fluctuaciones de la demanda. La demanda fluctúa mucho y se fija 

e Cubrir las fluctuaciones de la demanda. La demanda fluctúa mucho y los recursos 
fijos no se pueden mantener 


Cuando se utiliza la subcontratación sin las condiciones anteriores, es bastante natural tener 
los efectos adversos que fluyen hacia afuera y la disminución de la reserva interna, no es 
posible cubrir el costo fijo y luego (aunque) aumentan las ventas, pero disminuyen las 
ganancias. 


( y QROC (Quick Response Quality Control) 


Explicaré este tema en TQM (Total Quality Management) en detalle. Pero ahora y muy 
pronto: 


| tl |? 


Para mejorar la calidad, también es importante el “total” y la “actividad multifacética”. 


Actividad multifacética: En la etapa de | / D y diseño, transferencia a Gemba (Control de 
calidad de productos iniciales - IPQC), producción en masa y trazabilidad y sistema de gestión 
total (política, KPIs, establecimiento de objetivos y sistema de revisión y evaluación) 


QRQC es una actividad de Gemba con “Participación de todas las personas”. Y uno de los 
factores esenciales es la velocidad de retroalimentación. Es importante ver o comprender o 
suponer o asumir las causas. Enseño las técnicas tales como FMEA, herramientas QC-7, 
diagrama de flujo de QC, diagrama de proceso de QC, IPQC (Control de Calidad de Productos 
Iniciales), etc. Y este QRQC es uno de los pilares principales de mi TQM. 


“Odio recibir una orden en rojo" 


En lo anterior, escribí los costos de subcontratación y producción interna. Sin embargo, todavía hay 
puntos a considerar a la voz de "El costo es demasiado alto" y "Recibiendo pedido en rojo". 


En primer lugar, las palabras "El costo es demasiado alto" y "No hay competitividad de costos para la 
promoción de ventas”. Sentí que era realmente cierto, debido a la constitución de alto costo (Ver 
TPM-119). 


Y, sin duda, se requiere para resolver la constitución de alto costo. Así, para solucionarlo, recomendé 
las actividades adicionales tras la introducción y estabilidad del Mantenimiento Preventivo Total. De 
esta forma el pilar principal de esta actividad o que yo recomiendo, es TQM. 


Cuando hice la discusión con los directores de Ventas, Producción y Finanzas, decidí sacar mi mano 
de esta empresa después de TPM. Pero, de todos modos, les dije que TPM no puede ser la solución. 


€ TPM-11: https://archive.org/details/tom-11-oil-control-ii € https://archive.org/details/tom-11-control-de-la- 
lubricacion-ii 
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La reducción de costos tiene 2 contramedidas: una es la reducción del costo absoluto (costo fijo y 
costo variable) y otra es el costo relativo (aumento de ventas). 


Para la reducción absoluta de costos, no quiero decir "reducción de costos", sino "reducción de 
Muda". (En primer lugar, no me gusta la palabra "Reducción de costos). De hecho, la reducción de 
costos y la reducción de Muda son completamente diferentes. 


Pero por ahora, me concentro en la voz de "Recibiendo orden en rojo". 


En realidad, el departamento de ventas tenía prohibido realizar promociones de ventas con 
"Recibiendo pedido en rojo”. Y anteriormente el departamento de ventas realizó una promoción de 
ventas que involucraba la cantidad de ventas y la competencia de números para obtener nuevos 
clientes. Pero el acto de "Recibir una orden en rojo" sobrepasado para los productos principales fue 
criticado por la gerencia. Y desde entonces, se prohibió cualquier orden de recepción en rojo. 


Por cierto, tenían un nuevo producto que el departamento de ventas quería promover con fuerza. 
Pero las ventas planificadas y el precio esperado no fueron aceptadas por los clientes. Los clientes 
exigieron la reducción de precio. Pero el gerente de ventas consideró que la reducción de precio se 
convirtió en "Recibir el pedido en rojo" y rechazar el nuevo negocio. Y luego esta empresa perdió las 
oportunidades de expansión de ventas. 


Esta empresa tenía suficientes máquinas y mano de obra contra la expansión de las ventas. Sin 
embargo, las oportunidades no se aprovecharon de las ventajas. Digamos primero de la respuesta. 
En algunos casos, aunque "Recibiendo pedido en rojo", el pedido debe ser aceptado. 


¿Qué tipo de situación era? ... 
Beneficio = Precio de venta — Costes (Costes variables + Costes fijos) 
Y, para conseguir beneficios, la condición es: 
Precio de venta > Coste de producción 


Esto es algo obvio. Sin embargo, nuevamente, en algunos casos, aunque "Recibiendo pedido en 
rojo", el pedido debe ser aceptado. Exactamente, el caso anterior de esta empresa debería recibir los 
pedidos para la futura expansión comercial. 


Veamos un ejemplo más severo que el de esta empresa. 


Usted sabe y como también está viviendo la situación de Pandemia (COVID-19). El lugar es Tokio (no 
es necesario que sea Tokio, sino en cualquier lugar del mundo). 


Un restaurante inició los menús de almuerzo que son más económicos que el precio normal. 
Además, se encuentra la situación de "Recibiendo pedido en rojo”. Pero este restaurante necesitaba 
comenzar con estos menús de almuerzo más baratos, a pesar de que los precios están en 
"Recibiendo el pedido en rojo” para conectar la vida. ¿Por qué? ... 


¿Por qué es necesario el menú de almuerzo más barato a pesar de “Recibiendo pedido en rojo”?... El 
caso de este restaurante en Tokio es el siguiente. 


Why is it necessary to the cheaper lunch menu in spite of “Receiving order in red”? ...The case of this 
restaurant in Tokyo is as next. 
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Y” Costo fijo / mes; $ 20.000. (Gastos de alquiler = $ 10,000. Salario, préstamo y otros gastos = $ 
10,000) 

Y” Costo variable / mes; Costo de material y otros = $ 30,000 

Y” Gastos totales; S 50 000 


Afortunadamente, la estrategia salió bien y obtuvo ingresos de $ 40.000 en un mes. 
Y Pero el cálculo de P / L fue - $ 10,000. 


Sin embargo, fue (y es) una decisión correctiva. Porque, si no se hizo la estrategia, el resultado de los 
ingresos fue cero. Y el significado de “ingreso cero” es que no fue posible ganar ni siquiera el costo 
fijo (S 20,000). 


Para continuar con el negocio, la decisión fue acertada, aunque se trataba de "Recibiendo pedido en 
rojo”. 


¿Qué pasó después de eso? ... Este restaurante implementó una segunda estrategia que consistió en 
expandir el Takeout, el servicio de entrega propia y la venta ambulante (visitando un área para 
vender cocinas). 


En particular, la venta ambulante por parte del personal tiene mucho éxito. Y como resultado de P / L 
es aunque no rentable, pero no está en rojo hasta el momento (a pesar de que el préstamo se 
incrementó debido a la preparación de un auto nuevo para el servicio de viaje). 


¿Cómo fue el caso de la empresa Docente? ... Se prohibió al departamento de ventas de esta 
empresa "Recibir pedido en rojo”. Pero esta empresa necesitaba permitir "Recibir pedido en rojo" en 
algunas condiciones considerables que son: 


Y” Expectativa de expansión de ventas. 
Y” Expectativa de reducción de costos internos para la recuperación de utilidades. 


Este producto que el departamento de ventas esperaba la promoción de ventas se encontraba en las 
dos condiciones anteriores. Por lo tanto, esta empresa tuvo que aceptar la situación de "Recibiendo 
pedido en rojo" para este producto. Y por supuesto, es necesario realizar un esfuerzo de actividad de 
reducción de costes internos. 


Como escribí antes, la fábrica de esta empresa tenía muchos Mudas que se podían resolver en la 
gestión correctiva de la fábrica. 


Y hay 2 formas de reducción de costos: una es la reducción de Muda en todo el proceso de 
producción (desde la recepción del pedido hasta el envío). Otro es aumentar las ventas. Entonces, la 
expansión de las ventas es una medida efectiva para reducir el costo fijo relativamente. 


En la próxima lectura escribiré sobre el siguiente punto: ¿Qué es el costo? 
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IV. Control de la lubricación Ill 


Episodio 1 (El señor Suzumura). 


Antes de este tema principal, introduciría un episodio que aprendí en la era de Tokai Electric Wire 
(antecedente de Sumitomo Wiring Systems). A esa edad tuve una enseñanza memorable de una 
persona de Toyota (K. Suzumura). 


Como escribí en Making Stream of Production-10 (Sistema Kanban). Su enseñanza y apoyo a la 
introducción del sistema Kanban fue un resultado decepcionante. Pero hay un punto en el que hay 
una enseñanza notable. 
Cuando visitó nuestra fábrica, sus primeras voces fueron: 

— ¡Qué sucia está su fábrica! 

— Ese cristal de la ventana se ha roto. 


— ¡Arréglelo! ...¡Límpielo! 


Y luego, su equipo se fue. Fueron solo 10 minutos. Terminó su primera visita. Su comportamiento 
fue, de hecho, atroces. 


Para el segundo día, limpiamos cuidadosamente, por supuesto reparamos el vidrio roto de la 
ventana. Luego miró alrededor de la fábrica de mal humor. Al llegar al área de máquinas, 
nuevamente nos dijo de mal humor. 


— ¡Qué máquina tan sucia! 
— Tokai Electric Wire es una empresa muy rica, ¿verdad? 
— Acortamos voluntariamente la vida útil de las máquinas, ¿verdad? 
— Una máquina está viva y respirando. ¿Y la va a asfixiar? 
— De hecho, usted lo limpio, pero sólo donde por donde se puede ver. 
— ¡Haga brillar las máquinas! 

Y su segunda visita terminó. 


Al día siguiente, un colega de este miembro de Toyota, que luego se convirtió en Director Gerente de 
Toyota, me llamó por teléfono y me enseñó lo siguiente: 


1. 5S; 

2. Importancia de las 55 en lugar invisible. En el espíritu, mente. Y, para mantener la calidad y el 
mantenimiento de la máquina; 

3. Importancia del control visual que visualiza lugares e información invisibles y los comparte 
con todas las personas. 


Y sobre las máquinas él me dijo: 
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— La máquina está respirando. Esto es verdad. Su máquina también tiene el tanque de aceite y el 
respiradero. En ese momento estaba sucio cuando miramos a nuestro alrededor. Si alrededor del 
respiradero está sucio, una pequeña punta y polvo entran en el tanque de aceite y ensucian el aceite 
de circulación —y continuó. 


— Como saben, un aceite circulatorio es como sangre de máquina. Y la punta y el polvo se adhieren a 
la parte de transmisión. Como resultado, acorta la vida útil de la máquina. (Como escribí antes, más 
del 60% de las fallas de las piezas de transmisión se deben al aceite). 


Por lo tanto, sobre el espíritu y la mente, habló como a continuación: —Tokai está en un nivel 
normal. No. En realidad, un nivel un poco más bajo que otras empresas que visitamos (el equipo 
docente de Toyota). Pero no importa, es posible mejorar. 


— Pero recuerde que la empresa que ataca la limpieza de piezas invisibles no puede mantener el 
buen estado de las máquinas y la fábrica. Además, la mayoría de las máquinas tienen la parte central 
en un área invisible. Por lo tanto, cuando visitamos una fábrica, miramos detenidamente el área 
invisible donde la gente de la fábrica no quiere mostrarse. 


El Sr. Suzumura dijo: "Haga brillar las máquinas”. Su intención es enseñar al espíritu y la mente a 
mantener la limpieza. 


( y) El mensaje de 5Ss 


En aquel momento, no existía la palabra de las 55, pero sí el registro y el póster de 1|*%HH . 
2218: Seiri 8 Seiton | en el muro de cualquier empresa. Sí, en cualquier empresa. Y se ha 
estado enseñando como Shitsuke en cualquier hogar. Y Toyota (T. Ohno) agregó a Seiso y 
Seiketsu en la conversación con Shigeo Shingo. Desde entonces, Toyota utiliza las 45. 


Sumitomo W.S sucedió a este espíritu como la actividad Pika-Pika. 


Al escribir "Prevención de la dispersión (TPM-87), utilicé la siguiente foto: 


¡Qué sucia es esta máquina! 


¿Que es esto? 
¿Es esto Respirar? 





7 TPM-8: httpos://archive.org/details/tom8preventionofscaterin 
https://archive.org/details/tom8prevenciondeladispersion 
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Sucio. De hecho, está sucio. Y recordé la palabra del Sr. K. Suzumura "Usted acorta la vida útil de las 
máquinas”. 


Una de las causas del acortamiento de la vida útil es la falta de control del aceite hidráulico. 
Generalmente, se denomina que un equipo hidráulico es el corazón de la máquina y el aceite 
hidráulico es la sangre. 


Se utiliza una gran cantidad de equipos hidráulicos en los equipos de producción de las fábricas. La 
inestabilidad o falla del equipo hidráulico significa que la producción se detendrá como está. Por así 
decirlo, es el corazón del equipo de producción y el equipo más importante. Los equipos hidráulicos 
requieren aceite hidráulico como medio de transmisión de fuerza y como aceite lubricante propio. El 
aceite hidráulico es la sangre de los equipos y maquinaria hidráulicos. 


La contaminación del aceite hidráulico con polvo conduce directamente a la falla del equipo 
hidráulico. 


El control de la contaminación del aceite hidráulico es el más importante para el funcionamiento 
estable de los equipos de producción. Sí, he sido testigo del problema del aceite hidráulico. 


(Creo que escribí este episodio en alguna parte. Pero permitame recordarlo una vez más). 


Episodio-2 (Una empresa manufacturera). 


Al hacer una conferencia en una empresa, de repente se pararon todas las máquinas y equipos de la 
fábrica. Sí, se cerró toda la fábrica. 


Pronto, el gerente de mantenimiento, que era uno de mis estudiantes que asistía a mi conferencia, 
fue a la fábrica para comprender la causa. 


Luego, regresó al salón de clases e informó al gerente de la fábrica. 


Era el problema de un compresor de aire que suministraba aire a todas las máquinas herramienta e 
instalaciones. Luego, como su informe, pronto se recuperó. Se accionó un compresor de repuesto. 
Sin embargo, una y otra vez, se cerró toda la fábrica. No teníamos forma de hacerlo. Y el cierre 
continuó desde las 10 en punto hasta el mediodía del día siguiente. 


Según el informe de los ingenieros de mantenimiento, la causa fue que el compresor de repuesto 
también se averió por la misma razón. La causa principal de la avería de 2 compresores fue la misma 
y fue el deterioro del aceite hidráulico. 


Como sabes, hay 2 tipos de compresores de aire. Uno es del tipo sin aceite y otro es del tipo de 
repostaje de aceite. Esta empresa utilizó 2 compresores de repostaje de aceite (uno de gran tamaño 
y otro de pequeño tamaño). El pequeño era de repuesto. Pero en ese momento, ambos fueron 
cerrados por la misma causa. Fue perfecto que no pudiéramos decir nada. 


El compresor de repostaje lubrica el área de contacto de metal dentro del cuerpo del compresor con 
aceite. 
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Cuando ocurrió el problema, estaba enseñando análisis de 5Whys en diagrama de espina de pescado 
en TQM. Luego, los estudiantes divididos en 5 grupos intentaron hacer los diagramas de espina de 
pescado con 5Whys. 


Con base en el análisis, concluyeron que la causa raíz era el deterioro del aceite hidráulico. Y las 3 
principales causas de deterioro son el calor, el polvo de abrasión (desgaste) y el polvo de succión. 


() 





Polvo de calor y abrasión: La bomba hidráulica está fabricada con mucha precisión para 
generar alta presión. 

Además, a diferencia de otros equipos, los metales se mueven mientras están en contacto 
directo entre sí con una fuerza fuerte. Es la película de aceite la que previene el desgaste, 
pero como no se puede prevenir por completo, el desgaste progresa, aunque sea levemente. 
El calor también deteriora el aceite hidráulico. Y la causa es la misma que la anterior. 

Polvo de succión: Es otra causa grave. 


Consideración de los 5 Posibles y 
Porqué (5-Whys) Potenciales causas 


Factor 1 Factor 2 
———— 
—— 
— 


Características 


Parada total por 
una grave avería 
del sistema 
hidráulico 


El método KJ y el diagrama de Ishikawa 


Por cierto, como escribí anteriormente, estaba enseñando TAM en ese momento. Pero 
debido al problema del cierre de toda la fábrica, esta empresa me pidió encarecidamente 
que cambiara la enseñanza de TAM a TPM. El contrato con esta empresa era de tan solo 2 
años. 


Luego les dije que no existe TPM sin TAM. Además, existe el proverbio que dice que “si 
corres detrás de 2 liebres, no atraparás ninguna”. Y mi tiempo dado no queda mucho. 


Como experimentó el verdadero Diagrama de hueso de pescado con 5Whys, TQM es esencial 
para su deseo (introducción TPM). 
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Por ejemplo, la falla en ese momento se definió como "Parada total de la fábrica debido a 
una falla del sistema hidráulico" en el Diagrama de espina de pescado. Una palabra un poco 
larga como definitoria. Pero deseaban que esto compartiera la gravedad de este problema. 


¿Por qué ocurrió la falla del sistema hidráulico? ... Hicieron un diagrama de espina de 
pescado. Y el proceso es: 


Y” Hablar libremente y tener ideas libres con el método KJ (tarjetas de escritura). 
Escribieron más de 600 tarjetas (5 grupos en total. De hecho, fueron muchas tarjetas 
escritas). Como escribí antes, la regla de KJ es: U) Sin críticas; (2) Toda opinión se 
colocará en tarjetas (también las opiniones duplicadas); (3) Una frase corta en cada 
tarjeta; 4) Una tarjeta por cada idea y; O Todas las tarjetas son importantes y no 
deben descuidarse. 

o Listado de causas posibles y potenciales; 

o Distribuir tarjetas en papel grande; 

o Secuencia de causa y efecto (hacer tarjetas con nuevas ideas adicionales); 
o Encontrar "causas posibles y potenciales”. 

Y” Distribuir y secuenciar autos en cada “causas posibles y potenciales” considerando 
5Whys. 

Y” Elaboración de la base del diagrama de espina de pescado. (La figura de arriba). 
No puedo presentar imágenes reales, debido a la confidencialidad. Por lo tanto, 
imagínelo con las imágenes de referencia. 


Un poco más, veamos el ejemplo de Diagrama de hueso de pescado con 5Whys (uso este ejemplo en 
TQM y lo describo con más precisión. Pero aquí, solo muestro la imagen). 


Por ejemplo, este grupo recogió los defectos de los productos terminados. Hacer tarjetas con el 
método KJ y luego elegir los temas más importantes como primer Por qué. En este caso se 
nominaron 6 temas. 


Proceso: Engranaje RV 


Déficit de Error de ajuste Error de ajuste 
tacuela de combinación de diente 


Defecto en el 
producto 
manufacturado 


Error de Error de dirección Error de corte 
manejo de diente con espesor 
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Por ejemplo, en esos 6 temas, está el tema del "error de configuración de la cuchilla de corte". Y 
distribuyendo cartas relevantes y haciendo islas. Una gran Isla menciona muchas cartas y un grado de 
preocupación más profundo. 


La imagen de abajo es solo una imagen y solo una espina. Y, al hacer este diagrama, se parece más a 


una parra que a una espina de pescado, porque todas las cartas se colocan en este árbol. Estas cartas 
no deben descuidarse. 


Error de ajuste de diente 


Demora en el 


trabajo Bajar demasiado 
la tachuela 


Rápida velocidad 
del mecanismo de 
alimentación 


Error en el ajuste 


del limitador 
Andamio bajo 


Ajuste absorvido 


a... $7 


por medición 


Encuentro opuesto 
Ajuste olvidado en la rotación del 
engranaje 
Error al apretar Error en la orden de 
la abrazadera trabajo 


Defecto de 


mantenimiento 





La imagen final se asemeja mucho a la siguiente. Esta figura de abajo fue realizada por el grupo de 
trabajadores del Gemba. y también se colocan tarjetas duplicadas, triplicadas o incluso más. 
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El método KJ es una técnica muy útil para tener y crear ideas. Y logré llegar a las causas raíz con esta 
técnica que es la combinación de KJ, 5-Why y, por ejemplo, El diagrama de Ishikawa, FMEA, FTA-Fault 
Tree Analysis (Análisis del árbol de fallas) en mi experiencia. 


Volviendo al tema de esta empresa.... Esta empresa industrial de clase media tiene muchas máquinas 
herramienta. Y uno de los principales problemas y preocupaciones de la máquina fue Choko-Tei 
causado con el sistema hidráulico. 


( ) Choko-Tei es una palabra de Toyota. 


e  Choko (Choko-choko): Frecuentemente; 
e  Tei(Teishi); Parada. 


Es la palabra que expresa la situación de parada de la máquina en menos de 15 minutos. Así, 
en Establecer la corriente de producción-3%, presenté esta palabra con el estándar 
SUMITOMO. Y la definición de avería de la máquina es más de 15 minutos de parada en caso 
de avería en la máquina. Pero, la definición de Choko-tei (Parada de la máquina frecuente) es 
menos de 15 minutos en problemas de la máquina. 


Luego, enseñé a observar el grado de deterioro del aceite. 


Las principales causas de deterioro son (como escribí anteriormente) nuevamente: calor, polvo de 
abrasión (desgaste), polvo de succión. Y, la naturaleza y frecuencia de los problemas de la máquina 
son diferentes en cada una de las etapas de la curva de la bañera (TPM-107). 


Por lo tanto, es difícil estandarizar la frecuencia de verificación de manera uniforme desde las etapas 
de nueva maquinaria a vieja maquinaria. Y una de las poderosas contramedidas para medir el estado 
de la máquina es la comprobación de la suciedad del aceite. Por supuesto, la frecuencia de la revisión 
del aceite es diferente dependiendo de la etapa de "Período de falla inicial, accidental y desgaste". 


Positioning of lubrication management in the Bathtub Curve 









Mal function E. Lifespan 






Deterioration of lubricating oil, /—— 
inclusion of foreign matteyf 











8 Making the stream of production 0-14 €: Establecer la corriente de producción 0-14: 
https://archive.org/details/makingstreamofproduction13 202001/Making%20Stream%200f%20Production- 
10./mode/2up 8: 

https://archive.org/details/establecerlacorrientedeproduccion13 202001/Establecer%20la%20corriente%20de 
%20Producci4C3%B3n-14 

2 TPM-10: https://archive.org/details/tom10employeeengagementoilcontrol €. 
https://archive.org/details/tom10elcompromisodeltrabajadoryelcontroldelalubricacion 
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Ahora, esta empresa tuvo el problema Choko-Tei. Y, según la investigación en el análisis del diagrama 
de Ishikawa y 5-Why, la causa principal fue el sistema hidráulico y el control del aceite hidráulico. 


En ese momento, recordé el rostro y el comportamiento del Sr. K. Suzumura. Y descubrí que también 
estaba enseñando los mismos contenidos (pero nunca fui tan poco arrogante y falto de tacto, como 
él): una máquina es tu socio importante que no puede decir ni quejarse. Por lo tanto, límpielo y brille 
en todos los rincones y en el interior de la máquina. Entonces puede encontrar un problema y una 
anomalía. “Haz un análisis de sangre” ... En una máquina, el aceite hidráulico es como la sangre. 
Nunca escoja los atajos en relación al despliegue de las 55 sobre la máquina. 


Y enseñé el mecanismo del deterioro del aceite (de hecho, el deterioro del aceite provocó el 
problema del sensor, que es una de las principales causas de Choko-Tei). 


Aquí explico el mecanismo de deterioro del aceite con la siguiente imagen que abre una industria 
japonesa de lubricantes en su sitio, y es mejor que mi explicación y puede que no sean necesarias 
palabras adicionales. 


(D) Polvo residual en el cilindro 


(G) Polvo_ 7 . : (C) Polvo residual en las 


entrando en el mangueras 


cilindro a través 
de la junta 


j ñ " Válvula de control 
AL XA 
"o a+ 
IM Suciedad en la 
(B) Polvo PTI bomba de relleno 


resisual en el 
Colector 


Desgaste de la 
bomba 


Desgaste de YM 


la bomba El 
polvo 
aspirado 
desgasta la 


bomba y se . h , s 
vee | AXEN OY 


(A) Polvo residual Polvo invasivo 
EL polvo retorna al tanque 


Colector 


(F) Polvo 
entra por el 
respirador 


(E) Polvo 
entra con 
el relleno 


Recirculación 


Deterioro de un mecanismo hidráulico 
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Esta empresa de enseñanza hizo un diagrama de hueso de pescado adicional con el método de los 5 
por qué y el método-KJ) para las máquinas herramienta Choko-Tei. Y, como las "Causas posibles y 
potenciales”, eligieron las siguientes: 


Y” Configuración incorrecta, mal uso de las piezas, sobrecarga, mal funcionamiento del sensor, 
abrasión (desgaste) de las piezas, mal uso de la lubricación, deterioro del aceite hidráulico. 


Ellos (5 grupos) eligieron diferentes máquinas herramienta (pero del mismo tipo) que eran los 
principales equipos de producción de esta fábrica. 


Luego investigaron el registro de mantenimiento, en la medida de lo posible. 


Desafortunadamente, el registro de mantenimiento preventivo (PM) y mantenimiento no fue 
suficiente. Ellos decepcionaron los registros incompletos de PM y requirieron mi consejo para 
avanzar en su actividad de CCC. 


Por lo tanto, sugerí las siguientes 3 ideas. 


1. Utilice el método KJ. 
Escuchar la voz de los operadores. (Involucrando operadores) 
3. Investigue los registros de MP con los ojos abiertos (aunque no sea suficiente registro). 


( y El Método-KJ** 


Este método se utiliza no solo para crear ideas y descubrir ideas inesperadas, sino también 
para intensificar y agregar la tendencia y los datos. 


15 


Consecuentemente y en este caso, sugerí usarlo para tendencias y datos agregados. 


Para redactar tarjetas de KJ, invitaron a los operadores y les pidieron que asistieran a este 
“juego”. 


De esta manera, crearon un mapa enorme de "Causas posibles y potenciales”. 


( y Causas Posibles y Potenciales 


Una historia ... Una persona declara que la causa de esta grieta en este producto metálico 
son objetos que se introducen en el dado. 


Y toman las contramedidas tan completas 55 alrededor de la máquina, la limpieza del 
dispositivo automático que puede limpiar cada disparo. 


Después de estas contramedidas, se produjeron de nuevo y de repente los mismos defectos. 
Verificaron el Gemba y la situación de implementación de las contramedidas. Y luego, 


10 El Método-KJ es también denominado Diagrama de Afinidad en algunas metodologías. Está explicado en las 


primeras lecturas del Sensei Koichi Kimura: https://archive.org/details/to-my-friend-and-kj-method 8: 


https://archive.org/details/a-mi-amigo-mio-y-metodo-kj. También es descrito en el libro “El sistema de la 


excelencia: https://www.amazon.com/dp/BO77SGKSB1 € 


https://www.amazon.com/dp/BOSXCPRNRKHdetailBullets feature div 
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nuevamente, concluyeron que la recurrencia de los mismos defectos en los productos es: 
Implementación insuficiente de las contramedidas. 


Y la contramedida fue: integridad de estas contramedidas. Pero los mismos defectos 
ocurrieron en el siguiente lote de producción. Entonces se dieron cuenta finalmente de eso. 


1. Las verdaderas causas son diferentes. 

2. Confundido con el esfuerzo por encontrar causas verdaderas. 

3. No debe declarar una causa y hacer un esfuerzo para buscar causas en una amplia 
variedad. 

4. Porque nadie puede ver la ocurrencia en el dado cuando acaba de ocurrir. 

5. “Estar metiéndonos en lo desesperado” y nuestro decir que la verdadera causa es solo 
una suposición. 


Luego acordamos que nunca usáramos la palabra "causa verdadera", y usamos "Causas 
posibles y potenciales” para obtener una mejor "suposición de causa de defecto”. 


Después de la investigación elegimos uno de los supuestos de causa de defecto como el 
cambio en el porcentaje de alargamiento de este material. Así, discutimos con el proveedor 
de material y volver a estandarizar la cifra de porcentaje de alargamiento. 


Lo cierto es que el proveedor cambió el alargamiento (pero dentro del estándar). Y así se 
implementaron las contramedidas anteriores y la nueva. Y este defecto de fisura fue 
erradicado. 


(Esta es una historia real que ocurrió en mi fábrica). 


En la opinión (tarjetas KJ), (por supuesto) hay suposiciones y prejuicios e impresión personal. 


Pero en la regla del método KJ, estos también se aceptan. Porque tal suposición, prejuicio e 
impresión también tienen causas fundamentales en su experiencia de problemas con la máquina. 


Desafortunadamente, hay personas a las que no podemos involucrar. Y necesito agregar la siguiente 
oración. "Si tiene el sentido de creer en la ciencia y tiene conciencia". 


Y” Creer en la ciencia y la conciencia: si no tiene este sentido / sentimiento, es difícil esperar 
una discusión sincera. 


Relacionado con la historia anterior, ayer (abril de 2021), hubo una noticia desagradable. Una 
persona que no se puso máscara entró en una tienda. Y el vendedor le pidió que se pusiera una 
máscara. Pero él lo rechazó y entró por la fuerza. Otros clientes también intentaron detener su acto. 
Gritó: "Tengo la libertad de ponerme una máscara o no”. Soy libre". Consecuentemente, un cliente 
llamó a la policía. Y fue arrestado con el sospechoso de violencia hacia el vendedor y los otros 
clientes. En Japón, no existe ninguna ley que obligue a ponerse una máscara. Por tanto, y ¿tiene 
razón? 


Hubo 2 problemas en este incidente: 


1. No creía en el efecto de la máscara a pesar de que existen algunas pruebas científicas. Y 
conocía estas pruebas. Pero se negó a creer en estos. 
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He visto una situación similar en un noticiero de televisión. Hubo conflictos y 
manifestaciones de ambos lados en las elecciones presidenciales anteriores de EE. UU. 
Un lado estaba gritando opinión unilateralmente. Y un psicólogo comentó y habló. 
Creen lo que quieren creer y afirman que es falso si no quieren creerlo. 

2. Libertad. 
Gritó "Soy libre y es mi libertad". 
Creo que conoce el incidente (de hecho, terrorismo) relacionado con una caricatura, en 
Francia!*. 
En ese momento, sentí fuertemente que la libertad japonesa y la libertad francesa son 
diferentes. En el pensamiento general, la libertad acompaña al “deber y la responsabilidad. 
Los japoneses piensan que somos libres, pero la libertad debería estar dentro del rango del 
deber y la responsabilidad (hacia la sociedad. Si tiene el valor para sostener). 
Probablemente, el francés también lo mismo. Pero sentí que tiende extremadamente a la 
libertad del personal. 
Al mirar y leer la caricatura, sentí por qué desean atacar a otras personas y sociedades, por 
qué no considerar cuidadosamente expresar el pensamiento de no dañar a los demás. (Este 
es solo mi sentimiento) 


Durante muchos años enseñé el método KJ y un día tuve una experiencia única en una empresa de 
fabricación. 


Hubo problemas en la máquina que no solo fueron fallas y defectos de la máquina, sino que también 
ocurrieron accidentes humanos. Luego, intentamos hacer el mapa de problemas potenciales de esta 
máquina. En las cartas había cartas muy singulares que no eran científicas. 


Y las tarjetas decían: "Poseído por espíritus malignos", "Es necesario hacer el Exorcismo del Diablo" 


Ahora bien, ¿cómo tratar estas cartas y opiniones? ... La regla es “No faltar al respeto ni criticar” y 
“aceptar todas las ideas”. 


Entonces esta pequeña isla también nombrada como "Máquina de amar como nuestro avatar". Y la 
contramedida fue adorar el santuario. (En Japón, es popular tener su propio santuario o Kamidana; 
altar sintoísta doméstico). 


Una vez más, "No faltar al respeto ni criticar" y "aceptar todas las ideas" son reglas esenciales de KJ. 
Y la elaboración de este mapa de "Causas posibles y potenciales” es solo el comienzo. 


De todos modos, la actividad de Mantenimiento Preventivo Total - TPM se inició como las actividades 
del grupo Gemba. 


Nuevamente, en ese momento estaba enseñando TQM. Y como la actividad Gemba, algunos grupos 
(4 grupos) ya habían comenzado. Y se estaban eligiendo los siguientes grupos. Por lo tanto, un grupo 
intentó introducir PM-Record y KPIs-Introduction para la gestión de máquinas y equipos y algunos 
grupos intentaron introducir machine-55s y Manual. 


Estos grupos también fueron reconocidos como grupos de CCC. Pero en realidad, recomendé utilizar 
"Actividad de grupo", que no es lo mismo que el Círculo de control de calidad, que se centra en el 
problema de la calidad. Pero también utilizaron el diagrama circular de CC de forma convencional. 


11 Tiroteo en el Charlie Hebdo: https://en.wikipedia.ore/wiki/Charlie Hebdo shootin 
https://es.wikipedia.ore/wiki/Atentado contra Charlie Hebdo 
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El control visual + 5S 


Ahora, como a continuación, presento 2 actividades de esta fábrica. Fue la introducción de las 5S y el 
control visual para que el control de aceite resolviera la causa "posible y potencial" del "uso 
incorrecto de la lubricación". 


Sus actividades fueron: 


1. Uno fue el tema del “Control centralizado del lubricante”. 
2. Otro fue el Control Visual de Aceite en la máquina. 


Ahora, veamos uno por uno... 


Control centralizado del lubricante (Estación de lubricantes) 


Ellos introdujeron y mejoraron lo que ellos llamaron “Estación de lubricantes”. 
En el diagrama circular de control de calidad, el “motivo de la selección” fue: administrar de forma 
centralizada el aceite utilizado en la empresa para eliminar el desperdicio innecesario de inventario, 
evitar las manchas en el piso causadas por el aceite y el mal uso del mismo. 


Y, en la explicación detallada fue: Hasta ahora, el aceite se manejaba cerca del equipo usado y el 
lugar de trabajo, pero cuando se usaba el mismo aceite en varios equipos, teníamos que comprar 
más latas de aceite. 


Además, el piso puede ensuciarse en los lugares donde se manipula el aceite, pero manejarlo en un 
solo lugar facilita su limpieza. 


Y, lo más preocupante, es que "se dio el caso de utilizar por error algo distinto al especificado". 


Como aprendimos, estos son causados por una gestión inadecuada del aceite, y pensamos que 
podría mejorarse mediante la gestión centralizada y el establecimiento de 5S. Así, implementaron la 
centralización de la gestión del aceite y las 5S como la siguiente foto. 


Conecte el grifo 
directamente. Es 
posible verterlo 
fácilmente. 

Inclina un poco la lata y 
agota el aceite hasta el 
final 

Se instala un cárter de 
aceite para evitar que el 
aceite innecesario 
contamine el área 
circundante. 

Instale ruedas en el 
estante para limpiar 
debajo y alrededor del 
estante. 
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La foto de arriba es una imagen del círculo de control de calidad. Desafortunadamente, no puedo 
usar fotos reales por contrato debido a la confidencialidad. 


Ese grupo compuso las 55 de la estación de lubricantes como sigue: 


e  Seiri; El aceite necesario debe estar estandarizado e identificado. No ponga otros. 
e  Seiton; Control visual y localización. 
Puedes sacar todo el aceite que necesites sin cometer errores. 
e  Seiso; Limpiar para control visual y embellecimiento. 
e  Seiketsu; Mantenga el lugar limpio sin manchas de aceite. 
e  Shitsuke; Conserve y conserve la foto del estándar y muéstrela en el tablero de anuncios. 


En el diagrama del círculo de control de calidad (QCC-CCC), está la columna de estandarización. Y 
estandarizaron de la manera siguiente: 


Diagrama de CCC 


Tema y 
razón para 
su 
selección 


Gráficos y 
Analisis 


Estandar 


Foto del Agenda de 
equipo reuniones 


Acciones 
permanentes 





Para mantener la estación de aceite 55Ss: 


Responsable mensual de rotación por departamento de mantenimiento 

Limpieza semanal por parte de la persona responsable 

Comprobación del jefe de departamento en la marcha habitual de las 55 de fábrica 
Normalización y registro de aceite necesarios 


e 


Otro ejemplo: Control visual del lubricante en la máquina. El "motivo de la selección" fue: "Nos 
enteramos de que alrededor del 60% de las causas de los problemas de las piezas de conducción son 
defectos en el suministro de aceite”. Y, para mantener la salud de las máquinas herramienta, existen 


las reglas: 
1. ¿Está utilizando el aceite correcto en el puerto de suministro correcto? 
2. ¿Es correcto el recipiente de aceite lubricante? 
3. ¿Es adecuada la cantidad de aceite? 
4. ¿Es correcto el ciclo y la sincronización del suministro de aceite? 
5. ¿No ha pasado por alto el exceso de suministro o las fugas de petróleo? 


Elegimos esta temática para revisar estos puntos y, respecto a los 4 elementos anteriores, revisando 
nuevamente nuestro lugar de trabajo y gestionando el aceite lubricante principalmente por parte de 
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los operarios, es decir, "decidiendo exactamente qué debe proteger la persona a conservar", 
buscamos para lograr cero averías por mal engrase. Este grupo se vinculó con el grupo de control 
centralizado de petróleo. Y, proporcionaron las siguientes imágenes del soporte de aceite (estos son 
ejemplos de diferentes empresas). 





Rótulo de Índice de Abastecimiento 


Ciclo de abastecimiento |Especie de Limite de 
aceite cantidad 


Lugar a poner: 
Boca de abastecimiento | Rótulo de especie 


Cada día Fluido 
is 


IS IC IR 
(O |omeses | Y 
O aro 


> Unificacion del aceite lubricante 


Ahora aquí, deseo escribir la necesidad de la unificación del aceite lubricante. 








Es cierto en nuestra experiencia que el uso de aceite especificado por el fabricante de la máquina es 
un poco difícil de usar correctamente, debido a que existen muchos tipos. Entonces, recomiendo 
unificar los tipos de aceite. Para este propósito, 


1. Haga la lista de aceite usando. 
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2. Unificación según viscosidad. 
3. Utilice aceite de aplicación múltiple. 


Al realizar la unificación de aceite, es necesario considerar los 3 puntos anteriores. Pero le 
recomiendo que hable con el fabricante de la máquina y el fabricante de aceite (que es el especialista 
en lubricación). 


Como en el ejemplo anterior, se utilizan los tipos de aceite en varias latas estandarizadas y el uso de 
contenedores de suministro codificados por colores. Además, la comprensión del manual de 
instrucciones es importante. Pero solo se debe considerar el aceite lubricante. 


Despliegue del Círculo de Control de Calidad 


Por cierto, utilizo la técnica del círculo de control de calidad cuando enseño a las empresas. De todos 
modos, la razón es que es conveniente para la enseñanza. Consecuentemente, cuando se enseña 
empresa, es necesario enseñar no solo las técnicas (incluida la organización y el sistema), sino 
también educar al Gemba. Enseñar y educar sobre el área 3 es esencial para la sostenibilidad. 


Como escribí antes en algún lugar, es fácil enseñar e introducir un sistema o técnica. Pero la mayor 
dificultad es la de componer el trasfondo que pueda sustentarlos (sistema o técnicas). Por lo tanto, 
siempre tengo la intención de enseñar en 3 áreas al mismo tiempo. 


Ocurrió un problema al enseñar TQM para esta empresa industrial. 


Ya escribí el requisito de esta empresa que era cambiar el tema de enseñanza de TAM a TPM. Y una 
vez rechacé esta propuesta. Pero el presidente sacó a relucir este tema y solicitó la ayuda para 
introducir el TPM con la extensión del período. 


Pero también rechacé esta solicitud, porque ya tenía el próximo horario de clases para otras 
empresas. Luego propuse las siguientes 2 cosas. 


Y” Durante la enseñanza TQM, el tema de la actividad grupal se concentrará en el tema de PM. 
Y Laenseñanza de TPM continuará 1 año después de TAM en remoto (Teletrabajo con 
Conferencia de TV). Visitar la fábrica dos veces apropiadamente. 


Después de la reunión conmigo, se anunció un aviso. Y el aviso fue que: 


Y” Toda la participación del departamento en la expansión del grupo del Círculo de Control de 
Calidad CCC. Inicialmente se limitó solo al Gemba de Producción. Y en este momento los 
grupos estaban involucrados no solo el Gemba de producción sino también los 
departamentos administrativos (Gemba de Oficina), y por supuesto, el departamento de 
mantenimiento). 


La participación del departamento administrativo tuvo el sentido y voluntad de expansión de su 
actividad a estos departamentos. 


Y” El tema que se relacionará con PM por el momento. 
Esta decisión desconcertó a la gente del back office. Pero entendieron que es como la formación 


y la experiencia del Círculo de Control de Calidad - CCC. Pero se les pidió que trabajaran como 
grupo con la gente de Gemba. 
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Sugerí que los gerentes también presten atención a las tácticas de este Círculo de Control de Calidad 
- CCC como líderes y asesores silenciosos. El significado de "asesor silencioso” es un papel muy 
importante que no interrumpe con sus comentarios, sino que observa y hace las sugerencias 
necesarias. 


Y les aconsejé a los gerentes algunas direcciones como las siguientes 7: 


a) Pensar las cosas con sencillez. 

b) Conocer la especialidad de cada miembro. 

c) No buscar resolver el problema completamente, no buscar la integridad. 

d) No echarle la culpa a los fallos y errores, sino utilizarlo para el crecimiento de los empleados. 
e) Ser necesario desapegarse sin consejo y decir "trabaja de nuevo" a veces. 

f) Notrabajar duro con ellos y pensar desde la posición superior de un rango. 

g) Iral Gemba real. 


Y les dijo a los gerentes que el éxito de la actividad del grupo y criarlos es la posibilidad de su 
crecimiento como gerente. 


Un poco alejado del tema de “Control de aceite”, pero presento algunos Círculos para su referencia. 


Para implementar Mantenimiento Preventivo Total - TPM hay 3 factores esenciales que son parte de 
gestión y control, parte de participación de todas las personas y, parte de las habilidades requeridas. 


1. Gestión de maquinaria. Que son: 
a) Controlar las condiciones de la maquinaria con Figuras e Índices (KPI); 
b) Control Inspección y mantenimiento regulares (inspección diaria, semanal y mensual 
Diagnóstico y revisión del deterioro); 
c) Control de educación y formación; 
d) Normalización; 
e) Seguridad, gestión del medio ambiente. 
2. El Mantenimiento Autonómico, y; 
a) Maquinaria 55Ss; 
b) Comprensión de los problemas (problema ocurrido y mapa de problemas potenciales); 
c) Uso de listas de verificación; 
d) Configuración correcta; 
e) Correcta lubricación; 
f) Mantener problemas menores. 
3. Entrenamiento de habilidades, y; 
g) Comprensión del manual de instrucciones; 
h) Capacitación, evaluación y control de habilidades para los técnicos; 
i) Capacitación, evaluación y control de habilidades para los operadores (problemas menores). 


Y los grupos de control de calidad se enfrentaron al desafío de mejorar los elementos anteriores, 
excluyendo los problemas de capacitación. 


Por cierto, como saben, existen las herramientas QC-7: Gráfico, diagrama de Pareto, diagrama de 
hueso de pez, lista de verificación, histograma, diagrama de estratificación y diagrama de dispersión. 
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() 


Las 7 nuevas herramientas de Calidad: “QC-7 Tools” 


En Lean-6-sigma, aboga por el uso de las 7 nuevas herramientas de calidad. Y, las nuevas 
herramientas de QC 7 son: (1) Diagrama de afinidad, (2) Diagrama de interrelación, (3) 
Diagrama de árbol, (4) Diagrama de matriz, (5) Matriz de priorización, (6) Cuadro de 
programa de decisión de proceso (PDPC) y (7) Diagrama de red de actividades (AND). 


Pero no los uso para la industria manufacturera. En primer lugar, las nuevas 7 herramientas 
QC no fueron recomendadas para la industria manufacturera, sino para otras industrias a 
continuación. 


Como saben desde las enseñanzas de Deming, que era estadístico y alumno de W. A. 
Shewhart, en Japón, el control de calidad estadístico está fuertemente desarrollado. Estas 7 
herramientas originales de control de calidad son muy útiles para la industria de fabricación 
que utiliza análisis numérico, como análisis de defectos y análisis de datos. 


Pero, por otro lado, es difícil de usar por otras industrias y trabajos como ventas, diseño de 
planificación, industria de restaurantes, comercio minorista, hotelería, industria del turismo, 
etc. y departamento de asuntos generales, departamento de contabilidad. 


Una vez más, en estas industrias y empresas son difíciles de utilizar con análisis numérico. 
Porque hay muchos "datos lingúísticos (información lingúística)". Sin embargo, se requiere la 
mejora de la calidad para buscar la satisfacción del cliente. Por lo tanto, se requirió un 
método para averiguar la dirección del problema mediante información linguística e 
información de texto y nacieron las "7 Nuevas herramientas de control de calidad". 


Así, para organizar información lingúística diversa y plantear problemas, es bueno utilizarlas 
para otra industria que no sea la de fabricación. Y todos en la organización trabajan juntos 
para guiarlos en la dirección correcta. 


Las "7 nuevas herramientas de CC” pueden resolver problemas intrincadamente 
entrelazados y reducir el problema y facilitar la planificación. Puede organizar, visualizar y 
visualizar datos linguísticos. Sin embargo, es bastante difícil usarlo porque es información 
lingúística que incluye pensar y recopilar. Por ejemplo, conocen los 5-Whys y el Diagrama de 
la Espina de Pescado o Ishikawa. Pero no he visto un buen ejemplo de ellos. Ellos realizan un 
análisis de los 5-Whys... Por qué, Por qué ... y sin embargo, se quedan atascados o, este 
análisis se realiza parcialmente. Así, no siempre se puede llegar a las causas posibles y 
potenciales. Entonces, el mismo problema ocurre con frecuencia. 


Siempre enseño de la manera mejor y más fácil. Luego, para que el éxito obtenga un análisis 
efectivo, lo combino con el método KJ. (La lluvia de ideas está bien, pero no es suficiente). 


Nuevamente, sobre las nuevas herramientas QC-7: Si puede hacerlo, pruébelo. Deseo su 
éxito, pero no lo espere. (Después de este TPM, escribiré TAM y espero una discusión 
profunda con usted). 


Volviendo al Círculo de Control de Calidad - CCC de esta empresa... Acepté utilizar el establecimiento 
de grupos CCC para acelerar el establecimiento de la base de PM. Pero debo decir que estas 
actividades grupales no son actividades del Círculo de CC, sino simplemente actividades grupales. 
Porque estos grupos no estaban destinados a mejorar los problemas de calidad. Pero acepté permitir 
esta situación. Necesitaba completar la docencia TAM y necesitaban establecer la base de PM 
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(Mantenimiento preventivo) con mucha urgencia. Su excusa fue que el establecimiento de la base de 
PM incide en mejorar la calidad y llegar a la esencia de TAM (es bastante cierto). 


Entonces, acepto estas actividades grupales que tomaron prestado el nombre de actividades del 
Círculo de CC con las siguientes condiciones: Resolver los problemas: 


Y” Enfoque científico para confirmar las causas verdaderas (suposición y causas potenciales) 
Y” Seutilizará más de 1 de las herramientas QC-7. 


La siguiente imagen fue solo una imagen que fue hecha por un trabajador de Gemba de una empresa 
y presenta un Mapa de problemas de la máquina (basado en el Registro de problemas por la sala de 
mantenimiento). 


vi. Y A A 


Sistema hidráulico 
presenta 7 fallas 


Eje “Z” registra 
5 fallas 


Eje “X” registra 
EINER 





Los grupos visualizaron los problemas de la máquina principal con el uso de imágenes para compartir 
la información y comprender los problemas. Este mapa de problemas de la máquina también fue 
compartido a través de todos los grupos. 


Todos los grupos compartieron una de las 7 herramientas de QC. La herramienta fue el Diagrama de 
Ishikawa junto con los 5 Porqués. Y todos los grupos cumplieron la mínima promesa (fue un poco 
astuto, pero aceptado). La imagen es: 


Las Islas muetras causas 
potenciales mediante el 


análisis de los 5 Porqués 
(5-Whys) 


Problema analizado, 
junto con la fotografía y 
su descripción 
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Luego, un grupo se centró en el problema del trabajo del operador que autoverificaba sus máquinas 
y desafió a hacer listas de verificación y estandarización de la maquinaria. 


Los siguientes ejemplos son imágenes de mi enseñanza, pero no reales. Ejemplo de lista de 
verificación de la máquina-1: 


Período  |Artículode Chequeo "| 1 2| 3| 4 5| 6 7 |29| 30| 31] Comentarios | 
A [Buenniveldeaceite  [o|o| | | | | ESE 
A [Temperaturaenlosmárgenesvisuales| O | O| | | | | 
Bo  [Noruidos  [o|?| | | | | 
A |BuenaPotenciade absorción aparentel O|O| | | | | 
B__ |Coberturasdeseguridadenposición |O|O| | | | 
B__ |Amarresnodesgasdtadas [A|?| | | | | 
A  |Polvonosedispersa "JoJo| | | | 
Firma del jefe de linea: ppp pp. 
E A A E A 


Suceso/s memorable: Firma del Supervisor: 


Período: A: Cada día, antes del trabajo. 


B: Una vez al mes. 


Marca: Firma del Jefe de Línea: 
?: Requerimiento de inspección 


Lista de chequeo de Máquina 


| Nombredelamáquina| HB-223 |  Mesi|  jul21 |  Seccion/linea: > HB-2>2 
Punto de chequeo __ [Periodo| 1] 2| 3| al 5| 6] 7/. |. | 29| 30 31 Amnotations: 
La tuerca de la polea no está floja | A |o|o|o|ofolojo| | | | | | 3 3) 
El interruptor trabaja bien A fojojofojojolx| | | | | | 
El limitador de potencia funciona | A 

El aceite libricante está limpio | D | 

X 

La máquina notiembla”___| A [|ofo|ojofoloj|o| | | |. || 3) 


IS OS O O O O O O O O O SS 
opersorsigatares | e SE |] 6363 
lineManagersnare | o | | | | | (SS | ppp] 
secionmaacersinatues le | | Jal | lb] pp] 


| Perídodeimspección | __Marca | FechayAnotaciones 
| Diarioaliniciodeltrabajo| A | Sinpproblemas| O |OS/jul: Errordellimitador. 
l Diarioalfinaldetrabajo| B| Maintenimiento / Re-Inspección| A [06/jul: Chequeo y arreglo de los temblores 
Reparación / Mejora] X | 
EI E E 
IN ST E E 


Este grupo utilizó 2 herramientas QC-7. La lista de verificación es una de las 7 herramientas. Un 
grupo enfrentó la parte clave del mantenimiento y desarrollo: 





1. Actividad de las 5S de “Sala de mantenimiento”. Incluyendo Tools-5Ss como se muestra a 
continuación: 


This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0 International License. pe 


To view a copy of this license, visit http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/. e 


Página 39 de 44 


Mantenimiento Preventivo Total, volumen XIII - Koichi Kimura 












...La siguiente idea es colocar 
una tarjeta con el nombre de la 
persona que utiliza la 

herramienta en ese momento. 





CAPAS 
| ' 
... Buscar la herramienta es un trabajo? 


1. 1. Recopile el registro de maquinaria (Machine Ledger) de cada máquina. Con la siguiente 
tabla: 








M AC H | N E L E DG E R Breakdown Rate 8. Machine Stop Frequency Index 
ca, Target Line TA —BR 


a Number: Purchsng.Date: O PG 
Management Ba Índice fecuencia de Parada 
INSTITUTE 30% . . 
Mach.Name: oa (ea 
20% - 


¡ANTE M E T O-No-2 O-No-3 O-No-4 
pa 1 1 [1 + [11 1 1 |] 
Six-Monthly Inspection I-No-2 I-No-3 I-No-3 I-No-4 I-No-5 l-No-6 I-No-7 I-No-8 I-No-9 
Real Date: 


Repairing time 








E HS Breakdown or Problem Detected Repairin 9 Technician 
Detected Annotation 





2. 2.Proporcionar herramientas de mantenimiento. Que son: 

a. Lista de equipos estándar. 
También es un poco astuto, pero fue aceptado. 
En la sala de mantenimiento hay muchas herramientas. Y este grupo hizo un 
inventario de herramientas y equipos. 
Luego hicieron las listas de equipamiento estándar. Y los preparativos adicionales 
fueron los siguientes 6 elementos. 

b. Lavadora con bañera de aceite. 
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Lavadora de ultrasonidos (pieza precisa). 

d. Medidor de gráfico de sombras. (Para medir la dimensión, dar forma con la sombra). 

e. Mesa de Piedra Estándar (Mármol) (Sirve para comprobar torsión de piezas, 
deformación minúscula). 

f. Iluminación. 

g. Equipo de medición: Micrómetro, Calibrador, Calibrador, Calibrador de peso, 

Calibrador de límite. 


le 


Grupo que se organizó con los integrantes de Recursos Humanos, Ingeniero de Producción, Técnico 
de Mantenimiento, Operador e Ingeniero Informático. Fue una diversidad muy singular y muy buena 
y fueron muy efectivos. 


Su objetivo era establecer la Educación y Capacitación adecuada: (1) Manual, (2) Capacitación real y 
retroalimentación (a la evaluación manual y de habilidades), (3) Formulario de evaluación de 
habilidades y, (4) Equipamiento y Equipo necesario. 


Á4 Los elementos de formación que recogieron y estandarizaron fueron: 


Para operadores: 


Preparación; 

Cambio de Partes y Repuestos; 

Lista de verificación diaria; 

Estructura de la máquina. 

Desglose y correspondencia; 

Caja negra. (Zona de la máquina a la que solo tiene acceso el fabricante; 
Limpieza y 55; 

Electricidad, Aire, Petróleo; 

. Herramienta especial; 

10. Medición y registro. 


VOO0NDUIAwN a 


Y los elementos de formación para los técnicos de mantenimiento fueron 


Para técnicos de mantenimiento: 


Cambio de piezas; 

Estructura de la máquina; 

Revisión y orden de trabajo; 

Inspección de 6 meses: artículo de inspección y orden de trabajo; 


A 


Método de evaluación: 


5. Análisis de averías y PARETO; 
6. Fallo y Causa y Medidas; 
7. Tasa de fallos y KP!I; 


Tendencia y medidas: 


8. Diagrama de proceso de CC (CCPD); 
9. 7 herramienta de control de calidad; 
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10. Calidad y mantenimiento del producto; 

11. Eficiencia del equipo; 

12. Accesorios de máquina estándar; 

13. Control de piezas. (Stock de piezas importadas). 


Transfiriendo la responsabilidad al operador. 


Entonces, ocurre un conflicto. Cuando este grupo procesó su tema, hubo un conflicto en el 
departamento de Mantenimiento. Fue un cambio del deber del operador (rango de trabajo) y los 
elementos educativos. Fue la participación del operador al trabajo de mantenimiento. La lista 
anterior. El conflicto fue “Cambio de piezas y repuestos”. 


Antes de unirme a esta empresa, el trabajo de “Montaje, Cambio de Partes y Repuestos” era el 
trabajo del técnico de mantenimiento. Sí, incluso la "puesta a punto", que son trabajos de cambio de 
materiales y herramientas, era tarea del departamento de mantenimiento. El trabajo del operador 
consistía simplemente en supervisar e inspeccionar, retirar el producto y encender y apagar el 
interruptor de arranque. Por lo tanto, era bastante natural que el operador no tuviera ni pudiera 
tener la mente de calidad para su trabajo. Y la mente qué operador debe ser la persona que 
descompone la máquina y la persona de mantenimiento que debe mantenerla. Por supuesto, nunca 
fue bueno para la mente de calidad y la responsabilidad de calidad. Luego, sugerí el cambio de rango 
de trabajo, que es transferir el trabajo de configuración de los técnicos al operador de la máquina 
como el primero. 


En este momento, hubo un conflicto muy fuerte con la participación de la Unión. Los técnicos 
perdieron la condición de departamento de mantenimiento y se relacionó con su salario. Y estaban 
involucrados en el operador de la máquina. Esta mejora fue bien recibida por los operadores desde el 
punto de vista del peso de trabajo. Pero 


Hubo una furiosa oposición por parte de los técnicos. Sin embargo, y de todos modos, estos trabajos 
de configuración se transfirieron al trabajo del operador. Y nuevamente, se sugirió expandir el rango 
de trabajo del operador. También se sugirió transferir al operador el mantenimiento para pequeños 
problemas de la máquina. 


El punto principal de este conflicto fue el aumento salarial, por el aumento del trabajo, la 
responsabilidad y la exigencia de conocimientos adicionales. Pero, después de la discusión, este 
requisito no fue aceptado. 


Básicamente, este requisito no era justo. ¿Por aumento del volumen de trabajo? ... No aumenta por 
debajo de las 8 horas normales de trabajo y el trabajo de horas extra con tarifa de horas extra. 
¿Responsabilidad? ... Es bastante justo exigir la calidad en su trabajo. E incluso, si ocurriera un 
problema de calidad, nunca se verá afectado el salario y el bienestar del operador. 


¿Incremento del conocimiento? ... Es un requisito natural del ser humano. De todos modos, la 
actividad de este grupo causó un gran revuelo y no avanzó lo suficiente. Y, el logro de este grupo fue: 


1. Lista de elementos de educación y formación necesarios. Y; 
2. Negociación de “Cambio de piezas y repuestos”; 
3. Reentrenamiento de configuración. 


Y, otros elementos de educación necesarios fueron asumidos por la organización (Departamento de 
Recursos Humanos y Mantenimiento en conjunto). 
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La taréa del operador 


De hecho, me preocupa la posibilidad de que el operador participe. Siempre escribo la importancia 
de “La participación de todas las personas” y en el TPM-10 escribí el tema “Compromiso de los 
empleados”. Y, en algún lugar, escribí mi falla, que fue un caso de introducción del sistema Kanban 
en una empresa. 


Nuevamente, es muy fácil enseñar e introducir el sistema Kanban u otras técnicas. (En este caso, fue 
la introducción del mismo en la línea del modelo). Pero pronto el sistema Kanban introducido se 
derrumbó, debido a una Constitución Corporativa inmadura?*”*. En retrospectiva, mi trabajo de 
consultoría pasa la mayor parte del tiempo para establecer una base tan esencial. De lo contrario, no 
es posible esperar la sostenibilidad de los sistemas introducidos. 


Cómo establecer el sentido de "participación de todos los trabajadores" (“All people?s 
participation”): Presenté los elementos esenciales para esto. (ver Compromiso de los empleados, 
Control visual, etc.). Es función del Tiempo, la Pasión y el Esfuerzo de estabilización, como 
Constitución Corporativa. Por lo tanto, vuelva a leer estas referencias una vez más. 


Ahora, "La tarea del operador" (Algunas partes se duplicarán). 


El operador debe comprender por qué la lubricación es importante y el propósito de la lubricación. Y, 
el propósito de la lubricación es: 


Prevención del deterioro evitable (Tribología). 

Elimine la temperatura de fricción. 

Prevención de la oxidación del agua. 

Retire la basura con flujo de aceite. 

Se puede prolongar la extensión de la vida útil de la pieza. 
Movimiento suave de la máquina. 


A 


Y, el trabajo de lubricación real es: 


Aceite según el caso. 

Limpiar el aceite lubricante. 

Lubrique por la boca correcta. 

Tiempo estandarizado. 

Cantidad estandarizada. 

Ciertamente lubricación de la superficie de fricción. 


DIA 


Al dar la conferencia al operador, a veces les doy un susto a los operadores en algunas fotos. El 
propósito es compartir la sensación de miseria de la vida útil de la máquina. Y el título es 
"Cementerio de máquinas”. Les presento las fotos a continuación. 


12 La Constitución Corporativa está explicada en las lecturas “Factory Management?” 1, Il y 111: 
https://archive.org/details/FactoryuManagementl1TheCorporateConstitutionAndManagementFramework €: 
https://archive.org/details/GestinDeFFbrica1 
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CADÁVER DE MÁQUINA 


Esta es la principal máquina herramienta de una empresa. Pero, al ser abandonado, Abandonado y 
Sacado las piezas para usarlas en otras máquinas. Es una escena muy patética. 


ESPEREN ETE 
ERE al 


máquina herramienta de 
una empresa. 

Pero, fue abandonada 
para extraer las piezas 
para usarlas en otras 

ME MIER 

Es una escena muy 
patética. 





CEMENTERIO DE MAQUINAS 


Es una escena que desborda las lágrimas... Puede que no sea posible enseñar a los operadores el 
mantenimiento adecuado, si existe tal cementerio: 


Cementerio de 
MENTES 

AENA TEM 
ERIMEDE A) So E) 
Puede que no sea 
posible enseñar a los 
operadores el 
mantenimiento 
adecuado, si existe tal 
cementerio. 
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1) 


2) 
3) 
4) 
5) 


6) 
7) 
8) 


Mantenga la limpieza del punto de fricción y la superficie de fricción de la maquinaria y el 
equipo. 

Mantenga y limpie el contenedor de aceite y el equipo. 

Cierre especificamente la tapa o la tapa del recipiente. 

Tenga cuidado de no dejar basura, agua, etc. en el contenedor. 

Muestre y mantenga la tarjeta que indica los tipos y ciclos de aceite. Puntos de tratamientos 
con Aceite Lubricante. 

Tenga cuidado de no poner polvo, basura, agua en aceite. 

No confundir los tipos de aceite. 

Atención a la seguridad. 


Y lo que importa es usar su máquina con el método correcto. Y el control de aceite también es el 
trabajo del operador. Por lo tanto, como escribí anteriormente, la tarea del operador nunca es difícil. 
Pero en realidad, no se implementa lo suficiente. 


Al mirar la tendencia de las empresas, hay una estructura de 3 capas: 


Y 


Y 


Y 


Pequeña rama de producción nacional; Aman sus máquinas y mantienen por sí mismos en 
su conocimiento (a veces de manera equivocada) 

Empresa de fabricación mediana y grande; Tienen un sistema de mantenimiento, pero 
insuficiente Jishu-Hozen (insuficiente "A/! people”s participacion"). 

Gran empresa; No solo el sistema sino también la participación de todas las personas. 


Cuando se mira en todo el mundo, la mayoría es el segundo (en número de empresas y proporción 
de trabajadores). 


La base de TPM es de todos modos Jishu-Hozen. Y la tarea de la gerencia es establecer y mantener el 
sentido de compartir el valor con todos los empleados proporcionando un medio para lograr el 
“Compromiso de los empleados” (“Employees Engagement?”). 


V. 


Siguiente lectura 


Esta vez, pospongo la columna de “Enseñando en la empresa” y, continúo con la Reducción de Costos 
y el Control de la Lubricación-4. 


Koichi Kimura CC4 — Mayo de 2021. 


Factory Management Institute 
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